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Resumo 
 
Este relatório de estágio visa dar a conhecer a minha integração, aprendizagem 
e tarefas desenvolvidas na empresa Paul Stricker, SA., fazendo uma abordagem mais 
teórica em que procuro inter-relacionar conceitos apreendidos durante o meu 
percurso académico, com conclusões de trabalhos científicos acerca do tema “O 
Sourcing em Países de baixo custo” e a minha prática na empresa. 
No final concluo sobre os aspectos mais importantes do meu estágio, e com 
uma reflexão acerca daquilo que observei no estágio versus o que dizem os manuais de 
logística e os artigos teóricos desta área. 
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1. Introdução 
 
Tive o meu primeiro contacto com a vida profissional, através do estágio 
curricular que me foi proporcionado pela parceria estabelecida entre Faculdade de 
Economia da Universidade de Coimbra e a empresa Paul Stricker, SA. Este estágio 
curricular foi uma componente essencial, do programa de estudos para o Mestrado 
Integrado em Gestão. 
 
Optei por aproveitar a oportunidade de realizar o estágio na Paul Stricker, SA. 
por diversos motivos, entre os quais destaco a situação de crescimento da 
empresa, de profissionalização da sua gestão, e por último, pela minha vontade de 
me especializar na área de Aprovisionamento, relacionada com as disciplinas que 
frequentei, de Gestão de Operações, Logística e Gestão pela Qualidade Total. 
 
O presente relatório visa dar a conhecer a minha experiência de 20 semanas na 
Paul Stricker, SA., que decorreu desde o mês de Setembro de 2010 até Fevereiro de 
2011. Como é possível verificar com a leitura deste relatório, ao longo destas 20 
semanas, vivi uma experiência completamente nova para mim, onde sinto que pus 
em prática muitos conhecimentos que absorvi desde que entrei na Licenciatura em 
Gestão, até que finalizei a vertente académica do Mestrado em Gestão. 
Por outro lado, tive a sorte de entrar numa empresa em que o contexto de 
crise em que vivemos não é visto como uma ameaça, mas como uma oportunidade 
latente de crescimento e afirmação, o que exigiu de mim total empenho e 
abnegação. Este facto mostrou-me que nos dias que correm, mesmo um estagiário 
deve procurar ser profissional e acrescentar valor, não devendo estar na empresa 
de acolhimento com o sentimento único de cumprir o período estipulado no 
protocolo de estágio. Daí que seja importante referir, que o estágio não só nos 
permite pôr em prática alguns dos nossos conhecimentos académicos, mas 
também nos prepara para várias componentes da realidade das empresas. 
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Estruturei o meu relatório de Estágio, de forma a começar com uma 
apresentação da Paul Stricker, SA., passando por uma abordagem teórica relativa 
ao tema “O Sourcing nos países de baixo custo”, que resultou duma pesquisa 
bibliográfica, seguido da descrição das tarefas que desenvolvi. 
No final procuro concluir sobre a relação entre os conhecimentos apreendidos 
na licenciatura, no mestrado em gestão e as tarefas que executei na empresa, bem 
como sobre a relação entre estas, e o tema desenvolvido na parte teórica deste 
relatório. 
  
Sourcing em Países de Baixo Custo  
 
 Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra | Mestrado em Gestão 3 
 
Figura 1 - Logótipo da Empresa 
2. A Paul Stricker, SA. 
 
2.1 Apresentação da empresa 
A Paul Stricker, SA. (Figura 1) 
centra a sua actividade na concepção, 
desenvolvimento e distribuição de 
brindes publicitários e corporativos, 
posicionando-se desde sempre como 
um líder neste sector em Portugal.  
Fundada em 1944, a empresa assumiu-se como pioneira no desenvolvimento 
do mercado do brinde em Portugal, apostando sempre numa abordagem 
inovadora ao mercado. 
Hoje a Paul Stricker, SA. conta com mais de 40 colaboradores, diversos 
parceiros e dois armazéns com uma área total de cerca de 9000 m2, tendo como 
objectivo primário o de servir melhor e mais eficazmente os seus clientes dispersos 
por toda a Europa e alguns PALOP. 
Através de uma política de preço/qualidade equilibrada, um serviço eficaz e 
uma equipa de colaboradores determinada (tanto em Portugal como na China – 
Figura 2) esta empresa ambiciona crescer sustentadamente, mas também sem 
fronteiras, como comprova o projecto de internacionalização recentemente 
iniciado. 
 
Figura 2 - Localização dos escritórios da Stricker 
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2.2 História da empresa 
1944 
Fundada por Paul Stricker (Figura 3), a firma dedica-se, inicialmente, ao 
conserto de canetas de tinta permanente e à comercialização de material de 
papelaria. 
 
 
 
 
 
Década de 70  
Entrada de forma pioneira no sector do brinde promocional em Portugal. 
 
Década de 80  
Intensificação da actividade no sector do brinde, assumindo sempre um 
papel de destaque no seu desenvolvimento no país. Passagem de testemunho de 
Paul Stricker para o seu filho Ricardo Stricker, que então assumia a gestão da 
empresa.  
 
Década de 90 
Consolidação da posição de destaque no 
sector do brinde, em simultâneo com a 
afirmação definitiva do sector em Portugal. 
Durante estes anos existe uma importante 
parceria com uma empresa italiana – a LeccePen 
Company (Figura 4). 
Figura 4 - Publicidade 
Figura 3 - Paul Stricker, o Fundador da empresa 
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Figura 5 - Fachada da sede em Murtede 
 
 
2000 
Primeira empresa portuguesa do sector do brinde com certificação de 
Sistema de Garantia de Qualidade ISO 9002:1995. Lançamento de uma equipa de 
procurement integralmente dedicada ao mercado oriental. 
 
2003 
Inauguração das novas e modernas instalações 
(Figura 5) no Núcleo Industrial de Murtede - uma 
estratégica plataforma logística no centro de Portugal. 
São mais de 4000 m2 de escritório e armazém (que futuramente viriam a ser 
expandidos). 
Transição para a nova norma de qualidade ISO 9001:2000. 
2007 
Arranque da internacionalização para os mercados Espanhol e Francês. 
Transição de Sociedade Limitada para Sociedade Anónima, passando a 
assumir a designação de Paul Stricker, SA.  
 
 
2009 
Abertura de escritório em Shanghai (Figura 
6) para suporte ao sector de procurement.  
Intensificação da expansão internacional iniciada 2 anos antes, alargando a 
actividade para o mercado Angolano e Alemão. 
Em plena crise global a Paul Stricker, SA. atinge o seu recorde de vendas, 
consolidando um processo de crescimento sustentado ao longo dos últimos anos.  
Figura 6 - Escritórios em Shangai 
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A Empresa é certificada com a norma ISO 9001:2008. 
2010 
Início da expansão para o mercado centro e leste europeu, marcado pela 
primeira participação na feira PSI Düsseldorf em Janeiro. 
A Stricker renova a sua identidade visual, preparando-se para uma nova fase 
de crescimento da Empresa. 
Inauguração do escritório e showroom de Lisboa, que veio a permitir 
estabelecer relações mais próximas dos clientes, proporcionando assim um 
atendimento personalizado. 
Reforço da aposta no mercado espanhol, com a inauguração do escritório e 
showroom de Barcelona, contratação de uma equipa de comerciais com 
reconhecida experiência nesse mercado, e participação na primeira feira especial 
de Natal, Expo Reclam XMAS, em Madrid. 
A Empresa é uma vez mais distinguida com o estatuto PME Excelência (Figura 
7) pela qualidade e desempenho financeiro. 
 
 
 
 
 Figura 7 - Distinção PME Excelência 2010 
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2.3  Missão e Valores 
 
Missão 
A empresa tem como missão “Contribuir de forma decisiva para que o brinde 
se mantenha, a longo prazo, um instrumento de excelência no mundo da 
publicidade e promoção”. 
 
Valores 
Os valores da empresa reflectem-se em cada actividade desenvolvida, 
estando inseridos numa cultura organizacional que se traduz nas atitudes, 
comportamentos e rotinas dos seus colaboradores. 
Assim, os principais valores da empresa são: 
 Cliente “sempre em primeiro lugar”: Um parceiro, sempre em primeiro. 
Atitude “can do”; 
 Espírito de Equipa: Crescendo com o negócio, motivação e entreajuda 
permanente; 
 Excelência: Serviço de qualidade, rigor e eficácia; 
 Integridade: Respeito em todas as situações, confiança, abertura e 
pragmatismo; 
 Criatividade: Inovar, abraçar o imprevisto, fazer perguntas para seguir e 
perseguir as respostas; 
 Cultura: Cada cliente é único, cada dia um novo desafio e uma nova 
conquista.  
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Figura 9 - Showroom de Barcelona 
2.4 Equipa 
 
A Paul Stricker, SA. é uma empresa composta por mais de 40 colaboradores 
que estão espalhados por vários pontos do planeta. A maior parte dos 
colaboradores encontram-se diariamente na sede da empresa, situada na 
localidade de Murtede, que pertence ao concelho de Cantanhede. No entanto a 
equipa da Paul Stricker, SA. está espalhada um pouco por toda a parte, quer no 
“showroom” de Lisboa (Figura 9), de Barcelona (Figura 8) ou mesmo num escritório 
em Shanghai, onde a empresa conta com uma equipa inteiramente dedicada às 
compras, que constitui a linha da frente no que diz respeito ao controlo de 
qualidade dos produtos, interacção com fornecedores, e que executa operações de 
importância vital para a empresa, desde a procura de fornecedores até envios da 
mercadoria para Portugal. 
                          
 
A equipa da Paul Stricker, SA. apresenta uma grande diversidade, em termos de 
idade, sexo, formação e nacionalidade dos colaboradores. No entanto, a equipa é 
maioritariamente jovem, feminina e portuguesa.  
A diversidade, sobretudo de nacionalidades, prende-se com a própria 
estratégia de internacionalização da empresa. Por exemplo o número de 
colaboradores cuja língua primária é o Espanhol cresceu em grande escala nos 
últimos anos. 
Também, em termos de formação dos colaboradores, houve um crescendo de 
licenciados, sobretudo jovens, a entrar nos quadros da empresa nestes últimos 
anos. Um exemplo claro desta viragem, é a constatação de que quase todos os 
Figura 8 - Showroom de Lisboa 
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colaboradores de front Office e de back Office, dominam uma ou mais línguas 
estrangeiras. 
 Pode dividir-se a equipa da Paul Stricker, SA. nas seguintes funções: 
 Gestão da Empresa: esta é uma equipa experiente que tem de estar atenta 
às novas tendências do mercado, e procura manter os elevados standards 
da Empresa. É uma equipa que envolve todos os colaboradores na demanda 
pelo cumprimento das metas e objectivos; 
 Comercial: uma equipa que está cerca de 10 horas por dia disponível para 
apoiar os clientes, sendo a primeira imagem da Stricker junto destes. 
Actualmente, a equipa é composta por 14 profissionais, dispersos pela sede 
da empresa em Murtede, e pelos escritórios de Lisboa e Barcelona; 
 Procurement & Logística: Um dos pilares do negócio do brinde. A equipa, 
dispersa pelos escritórios de Murtede e de Shanghai, assegura todo o ciclo 
relacional entre a empresa e os seus fornecedores. Compete-lhe definir a 
estratégia de compras da Empresa, a gestão da rede de fornecedores e o 
controlo de qualidade dos produtos na sua fase de produção. Através de 
um processo contínuo de sourcing, procura garantir a melhor relação 
preço/qualidade para os produtos da empresa. Adicionalmente, esta equipa 
gere a política de transporte da Paul Stricker, SA. monitorizando todo o 
fluxo de mercadoria entre os centros de produção, a plataforma logística de 
Murtede e toda a rede de clientes, fazendo assim a gestão dos níveis de 
stock e o cumprimento dos prazos de entrega; 
 Marketing & Catálogo: Centrando a sua actividade no cliente, esta equipa 
tenta desenhar soluções adequadas a cada tipo de segmento. É uma equipa 
que conta com um grupo de colaboradores que se dividem entre gestores, 
analistas e criativos, continuamente atentos às necessidades dos clientes e 
procurando antecipar tendências. É responsável pela elaboração dos 
catálogos, generalistas e temáticos, consolidando o know-how e experiência 
das equipas de compras e comercial, apresentando novas soluções e 
produtos. É ainda responsável pela política de comunicação da empresa, 
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com especial destaque pela organização e representação da empresa em 
feiras do sector, pela elaboração e divulgação das newsletters e website da 
Empresa; 
 Armazenamento: Uma equipa bem estruturada assegura a gestão eficiente 
de todo o stock da Stricker, assim como o rápido processamento de todas 
as encomendas. Esta equipa é também responsável pelo duplo controlo de 
qualidade, na recepção da mercadoria e no processo de encomendas, 
assegurando a satisfação dos clientes com a sua rapidez e taxa de falhas 
muito reduzida. Toda a sua actividade é apoiada por um moderno sistema 
logístico de armazenagem e processamento de encomendas. 
 Administrativo: Os seus elementos gerem diariamente todos os 
procedimentos administrativos da Empresa. São um backup essencial a 
todos os restantes departamentos, assegurando um dia-a-dia fluído e sem 
sobressaltos; 
 Informática: Tem como missão garantir que a Stricker está 
permanentemente actualizada na utilização dos meios informáticos e de 
comunicação mais eficientes. Mantém uma plataforma online onde os 
clientes têm acesso permanente à informação sobre produtos e stocks em 
tempo real, em qualquer ponto do globo. É responsável pela integração do 
trabalho realizado pelos diferentes departamentos da empresa, 
potenciando, assim, a coerência da informação prestada a cada cliente; 
 Financeiro: Supervisiona todos os fluxos financeiros da Empresa, 
assegurando a gestão da tesouraria, a análise da situação económico-
financeira e a produção de informação crítica para a equipa de gestão. 
Garante ainda o cumprimento de todos os compromissos legais. 
 
2.5 Instalações 
Como foi dito anteriormente, a empresa possui dois escritórios: em Murtede 
(sede) e em Shanghai (procurement). 
Sourcing em Países de Baixo Custo  
 
 Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra | Mestrado em Gestão 11 
 
Além dos escritórios, dois armazéns com área superior a 8.000 m2 fazem 
parte das infra-estruturas da Paul Stricker, SA. 
Os armazéns (Figura 10) estão localizados no Núcleo Industrial de Murtede 
(Mealhada) - uma plataforma logística estratégica no centro de Portugal, situada 
entre as principais 
vias de comunicação 
nacionais e 
internacionais. 
 
 
 
2.6  A actividade recente da Paul Stricker, SA. 
 
2.6.1 Os serviços prestados pela Paul Stricker, SA. 
 Ofertas especiais e promoções 
periódicas; 
 Catálogos gerais anuais, 
complementados com catálogos 
temáticos; 
 Stock disponível em armazém para mais 
de 2000 referências (Figura 11); 
 Expedição em 24 horas de produtos em 
stock, sem personalização, para 
qualquer ponto da Europa; 
 Consulta de stock on-line, em tempo real; 
 Equipa de compras e uma rede seleccionada de fabricantes; 
 Concepção e desenvolvimento de produtos exclusivos; 
Figura 10 - Armazém da Paul Stricker, SA 
Figura 11 - Algumas das mais de 2000 referências 
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 Serviços de personalização de produto: Laser, tampografia, 
serigrafia, estamparia, transfer; 
 Pedidos, sugestões e reclamações on-line, com respostas em menos 
de 24 horas; 
 Call Center disponível em horário laboral; 
 Serviço Connecting You constituído por uma equipa especializada em 
procurement, com escritórios em Shanghai.  
 
2.6.2 O Serviço Connecting You 
 
Uma das principais inovações da Paul Stricker, SA. foi a criação duma 
oferta ajustada às necessidades do mercado através do serviço “connecting 
you”. Este baseia-se na selecção dum conjunto de produtos que é 
regularmente procurado pelos clientes, fazendo-se assim um balizamento 
da oferta da empresa, que é constantemente renovada em função do que o 
mercado procura.  
Através deste serviço é possível gerir o negócio dos directos1 com 
maior eficiência e eficácia, satisfazendo melhor as necessidades dos clientes 
em termos de qualidade do serviço e do produto, tempo de resposta e 
tempo de entrega. 
 
2.7  A evolução dos resultados da empresa 
 
Segundo os dados relativos ao período 2006-2009, houve um crescimento em 
três indicadores chave no que diz respeito ao sucesso da empresa.  
Assim, entre 2006 e 2009, o Volume de Negócios cresceu 8,6% (Figura 12), 
enquanto que o número de encomendas aumentou mais de 25%. Já o número de 
clientes servidos passou de cerca de 900 para cerca de 1100 (Figura 13). 
Estes dados podem ser observados nos gráficos abaixo. 
                                                 
1
 Directos – São os produtos especialmente importados, completamente personalizados pelo cliente, e que não 
integram o stock de produtos empresa. 
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Figura 12 – Evolução do volume de negócios 
 
 
Figura 13 – Evolução do número de encomendas e do nº de clientes servidos 
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3. O Sourcing nos países de baixo custo 
 
 
3.1 Abordagem genérica ao sourcing e o papel do departamento de Compras 
 
Na acepção tradicional, o sourcing, consiste na identificação, avaliação e 
desenvolvimento de potenciais fornecedores, sendo uma das principais funções 
dum departamento de compras. 
Hoje em dia, este papel tem sido alargado a um nível que inclui a percepção e 
análise de determinado mercado, no qual uma compra está a ser feita, assim como 
o desenvolvimento e aplicação de processos que melhorem a competição entre 
fornecedores (Sollish & Semanik, 2007). 
Os autores Monczka e Trent (1991, p. 3) definiram o sourcing global, como “a 
integração e coordenação dos requisitos de compras, através das unidades de 
negócio de todo o mundo, procurando elementos comuns, processos, tecnologias e 
fornecedores” (Towers and Song,  2010).  
Ao profissional do procurement exige-se um conhecimento profundo de como 
fazer a procura, desenvolvimento, e gestão de fontes de forma efectiva, 
acrescentando um verdadeiro valor à organização. Existem para isso um conjunto 
de factores a ter em conta no Sourcing. 
De acordo com Sollish & Semanik (2007) a natureza da fonte a partir da qual a 
compra é feita, pode variar largamente, e estar dependente da natureza da própria 
compra, da natureza da indústria relacionada com essa compra, e da dimensão da 
compra.  
Uma das principais decisões do departamento de compras é decidir onde deve 
procurar fornecedores para as suas necessidades. Este “onde” passa não só pela 
dimensão geográfica do fornecedor como também, pela escolha dum distribuidor 
ou de um produtor. 
Outra decisão também importante refere-se à dimensão do fornecedor. 
Enquanto que as organizações mais pequenas têm um maior incentivo a fornecer 
serviços mais personalizados, as organizações maiores, tendo maiores recursos 
técnicos, podem conseguir responder melhor a grandes variações na procura. 
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No entanto, para esta abordagem teórica, a questão mais significativa prende-
se com a decisão de onde encontrar as fontes para as necessidades de 
aprovisionamento da empresa. 
A primeira decisão que a organização deve tomar é se o “sourcing” deve ser 
feito a nível local, doméstico ou internacional. Tal como um fornecedor de pequena 
dimensão, um fornecedor local pode sentir uma obrigação maior em manter altos 
níveis de serviço, já que partilha a mesma comunidade que o comprador. Por outro 
lado pode também oferecer tempos de resposta mais rápidos e baixos custos de 
transporte. Já um fornecedor nacional pode oferecer melhores preços e escolhas 
mais variadas (Sollish F., Semanik J., 2007). 
Normalmente, há mais facilidade em comunicar com fornecedores domésticos, 
enquanto que os fornecedores internacionais providenciam preços mais baixos 
devido a custos de trabalho reduzidos (Sollish F., Semanik J., 2007). 
Quando a empresa opta por internacionalizar a sua rede de abastecimento, 
deve considerar factores como os métodos de pagamento (sendo importante que 
estes se articulem com a política e gestão financeira da empresas), os riscos 
decorrentes das flutuações cambiais (existindo no entanto, mecanismos que 
atenuam esse risco), e questões logísticas tais como direitos, impostos, tarifas e 
custos de transporte (Sollish F., Semanik J., 2007). Carter, Maltz, Yan (2008) 
corroboram de que a decisão de internacionalizar a cadeia de abastecimento é 
originada por múltiplos factores, embora salientem que as anteriores pesquisas 
coloquem o custo acima dos restantes. 
A União Europeia e a maioria dos governos no resto do mundo, cobram taxas 
de importação e exportação, para certos tipos de produtos.  
Há três direitos de uso comum (Sollish & Semanik, 2007): 
 Direitos “Ad valorem” são direitos cobrados como uma percentagem do 
valor do envio. O direito “ad valorem” mais corrente nas importações de 
países terceiros para a U.E. é a “Taxa Países Terceiros”. 
 Direitos específicos são direitos impostos com uma taxa “flat” para uma 
determinada medida do produto, por exemplo 6€/tonelada; 
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 Direitos compostos que combinam direitos “ad valorem” e direitos 
específicos, como 6€ por tonelada e 10% do valor total do envio. 
 
O Departamento de compras deve ter em consideração os custos adicionais de 
envio, assim como os atrasos potenciais e os riscos de conduzir o negócio através 
duma cadeia de abastecimento extensa, aquando da decisão de comprar fora do 
país. Os bens que são sensíveis a condições ambientais ou que são necessários em 
condições fiáveis e urgentes, são frequentemente expedidos por via aérea, já que a 
alternativa, o envio por navio, pode ser muito lento. É claro que isto pode trazer 
custos adicionais (Sollish F., Semanik J., 2007). 
Por outro lado, deve-se ter em conta que cadeias de abastecimento mais longas 
normalmente requerem níveis de stock mais elevado, para amenizar os longos 
tempos de espera e as potenciais variações na procura (Sollish & Semanik, 2007). 
Por exemplo, o processo de produzir a roupa desportiva de algodão, vendida 
em lojas de gama elevada, inicia-se com a colheita dos gomos de algodão em locais 
de clima quente, como na China Ocidental. Por sua vez, o fabrico ocorre na China 
Oriental, e os acabamentos e o packing são feitos no sudeste da China. Este 
processo leva aproximadamente 12 meses até chegar às lojas europeias (Towers 
and Young, 2010). 
A documentação é também um aspecto importante visto que bens que viajam 
através de fronteiras internacionais normalmente requerem documentação 
especial e licenças, ou têm de cumprir com certas restrições. As mais comuns 
incluem licenças importação/exportação, facturas comerciais, certificados de 
origem, certificados de seguro, e o contrato internacional de transporte marítimo. 
Além da importante decisão de se internacionalizar a cadeia de abastecimento 
ou não, a escolha entre um distribuidor e um produtor pode ter uma grande 
influência ao nível da estratégia de compras. Enquanto que os distribuidores 
servem um mercado de compradores específico, permitindo-lhes manter elevados 
níveis de inventário, e ter no serviço aos clientes alguma vantagem competitiva, os 
produtores conseguem oferecer preços bastante mais baixos, em regra geral. A 
organização compradora deve basear a sua decisão no volume da compra. Assim 
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como quanto maior o volume, maior a probabilidade de se obter preços mais 
baixos no produtor (Sollish F., Semanik J., 2007).No entanto, caso se encomendem 
pequenas quantidades de diferentes produtos, é provavelmente mais vantajoso 
comprar num distribuidor local. 
Na maior parte das vezes, esta questão atrás apresentada não pode ser tratada 
de forma linear, visto que a maioria das empresas acabam por encontrar barreiras 
à mudança de fornecedor, isto é, o custo de encontrar um novo fornecedor que 
satisfaça a mesma necessidade que um antigo, pode ser maior que a contrapartida. 
 
3.1.1 Localização e gestão de fornecedores 
 
Existem vários métodos de encontrar potenciais fornecedores. No entanto, com 
a variedade existente, seria um exercício difícil listar todos eles. Os métodos vão 
desde o uso de motores de busca online e directórios de empresas, a ligar a 
colegas, à participação em feiras locais e internacionais. Provavelmente o melhor 
local para iniciar a procura de fornecedores, é dentro da própria organização 
(Sollish & Semanik, 2007). 
 
 Bases de dados e guias industriais 
Um dos meios mais tradicionais de localização de potenciais fornecedores 
consiste na pesquisa em directórios orientados para a indústria, e em guias 
para compradores, onde os fornecedores aparecem agrupados por sector da 
indústria. Estes directórios contêm frequentemente informação acerca dos 
fornecedores, do segmento ao qual se dirigem, e dos produtos ou serviços 
comercializados por estes. 
Estes directórios são publicados em revistas, na web ou em listas 
telefónicas. 
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 Ferramentas de Pesquisa na Internet 
Hoje em dia, é comum usar a internet para encontrar fornecedores. Usando 
motores de busca acessíveis como o Google, é possível localizar múltiplos 
fornecedores para qualquer produto ou serviço. 
Surge no entanto a dificuldade de analisar os resultados devido à 
quantidade encontrada. 
 
 Associações e Feiras comerciais  
 As associações comerciais patrocinam normalmente feiras locais, nacionais 
ou internacionais que juntam os maiores fornecedores de determinada 
indústria. Durante vários dias em workshops e bancas, os compradores podem 
contactar um número significativo de fornecedores num só local. 
 
 Consultores 
 Quando uma necessidade crítica para a organização surge e não existem 
recursos internos para prestar serviços de sourcing adequados, é costume 
recorrer aos serviços de consultores com experiência, que poupem tempo à 
organização e produzam estudos detalhados com comparações entre 
fornecedores. É uma abordagem dispendiosa, mas que a longo prazo permite 
poupar tempo e dinheiro. 
Muitas organizações fazem o seu próprio directório de fornecedores com os 
quais mantêm relações comerciais. 
Estas listagens indicam se um fornecedor está a ser utilizado ou não, e 
fornecem informações e alertas sobre esse fornecedor, baseando-se no histórico 
das compras que lhe foram feitas. 
Este último tipo de informação pode ser útil para evitar duplicação de esforço, 
já que os registos anteriores podem dizer ao comprador se o fornecedor está 
qualificado para determinado propósito.  
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Para melhorar a sua utilidade, as listas de fornecedores são normalmente 
desenvolvidas de acordo com alguma forma de categorização por tipo de 
mercadoria, indicado o seu “status” actual. 
Algumas das listagens mais usadas são (Sollish & Semanik, 2007): 
 Lista de Fornecedores aprovados (ASL) : Esta lista contém os fornecedores 
que foram de encontro aos critérios exigidos pela organização e fornecem 
normalmente materiais directos ou serviços específicos. Estas listas são 
usadas normalmente em organizações fabricantes de produtos, onde 
requisitos técnicos de controlo de qualidade são necessários. Os 
fornecedores são inspeccionados e mantêm níveis de qualidade pré-
estabelecidos, bem como de serviço e de tempo de entrega.  
 
 Fornecedores certificados: A necessidade de integrar os padrões de 
qualidade e sistemas de várias organizações obriga os departamentos de 
compras a estabelecerem listas de fornecedores que cumpram requisitos 
específicos. Fornecedores certificados normalmente não fornecem 
materiais directos e não são portanto, adequados para inclusão nas ASL.      
                                                                            
 Fornecedores qualificados: são aqueles que passaram um processo de 
selecção com sucesso mas que ainda não chegaram ao estatuto de 
fornecedores aprovados, ou que fornecem um produto/serviço que não 
requer uma inspecção “in loco” criteriosa como é feita para os fornecedores 
de materiais directos. Estes são os típicos fornecedores que cumprem todos 
os requisitos comerciais da organização e que são aprovados pelo 
departamento de compras para possíveis negócios futuros. 
 
 Fornecedores preferidos: Lista que inclui fornecedores que provaram ser 
especialmente valiosos para a organização compradora. Muitas vezes, estes 
fornecedores fornecem um serviço excepcional, outras, um preço mais 
baixo. Podem ser fornecedores que já estão contratualmente vinculados à 
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organização para o fornecimento de certos produtos/serviços, pelo que o 
departamento de compras irá encorajar a sua utilização 
. 
 Fornecedores desqualificados: Por vezes, um fornecedor, pode não ser 
capaz de cumprir os requisitos da organização, ou pode ter sido 
desvinculado da organização por violações contratuais, ou por não 
conseguir manter um desempenho mínimo aceitável de forma contínua. 
Nestas circunstâncias, os fornecedores podem tornar-se desqualificados, ou 
seja, aqueles cujo estatuto na listagem pode ser “não usar”. 
 
3.1.2  Interacção da organização compradora com os Fornecedores 
 
O Sourcing é uma das funções mais importantes praticadas pelo 
departamento de compras. No sourcing é importante assegurar que os agentes 
internos da organização comunicam de forma eficaz os seus requisitos aos 
fornecedores. Aquando da obtenção da cotação ou propostas, a tarefa do 
profissional das compras é analisar objectivamente as respostas, para que quando 
uma decisão é tomada, a organização possa estar segura de que irá obter o valor 
óptimo na compra. 
Uma das prioridades dum agente de sourcing é procurar compreender os 
mercados e os factores económicos, tecnológicos e culturais relevantes.   
 
Assim, os principais factores que devem ser tidos em conta são (Sollish & 
Semanik, 2007) : 
 Tecnologia: Quando a mudança tecnológica traz novas condições ao 
mercado, novos fornecedores devem ser equacionados. Novas tecnologias 
geram frequentemente novas oportunidades para investimento de capital, 
e negócios emergentes tendem a aparecer em todo o lado. O comprador 
deve ser sensível a estas oportunidades, conseguindo equilibrá-las com a 
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necessidade de manter relações de longo termo, que produzem um valor 
que vai além do preço ou do último grito na tecnologia. 
Quando se trata de bens ou serviços críticos, é fundamental 
assegurar que as fontes existentes estão a actualizar-se tecnologicamente e 
a introduzir melhorias quando necessárias.  
Os fornecedores que não actualizam constantemente os seus 
processos para tirarem proveito da nova tecnologia podem tornar-se 
obsoletos. O comprador deve ter sempre em consideração, os métodos 
para monitorizar os actuais fornecedores e a sua posição tecnológica 
relativamente aos seus competidores. 
 
 Conjuntura Económica: O departamento de compras deve tentar tirar 
vantagem das condições económicas que estão em constante variação, 
procurando aumentar a competição durante os períodos de fornecimento 
abundante e recusando imposição de preços quando os fornecedores estão 
ansiosos por fechar novos negócios ou, por seu turno, fixando preços 
através de contratos quando se atravessam períodos de deficit ou de 
inflação. 
 
 Performance: Quando as condições económicas se alteram, o mesmo pode 
acontecer com a performance do fornecedor. Os fornecedores sob pressão 
contínua para baixar os preços, tendem a sacrificar alguma qualidade que 
lhes possa ter dado reputação. Atrasos nas entregas, cortes nos serviços, e 
falhas de qualidade são muitas vezes os primeiros sinais do declínio de 
performance devido às dificuldades económicas. Os fornecedores de bens 
críticos necessitam de estar continuamente a ser medidos em relação aos 
padrões de performance da indústria. Os sinais iniciais de deterioração da 
performance devem ser combatidos com projectos de melhoria, e 
eventualmente, actividades de sourcing adicionais. 
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Ao departamento de Compras é exigida a condução do processo da 
avaliação competitiva das ofertas e a selecção de fornecedores. Os métodos 
usados constituem um importante elemento,  de um conjunto de habilidades de 
um profissional de procurement. De facto, uma gestão de fornecedores eficaz, uma 
das funções vitais de um procurement, inicia-se com o estabelecimento de um 
critério de selecção adequado, assegurando a escolha certa de um fornecedor. O 
fornecedor é um recurso fundamental usado pela empresa de modo a preencher 
os seus requisitos e se a escolha não for a correcta, os resultados não serão 
satisfatórios (Sollish & Semanik, 2007). 
Uma selecção adequada, apesar de necessitar de uma forte intuição 
humana, terá de ser realizada sistematicamente e com os critérios mais objectivos 
que se possam desenvolver.  
Quando existe informação detalhada sobre o bem ou serviço que se 
pretende comprar, tipicamente solicita-se uma proposta competitiva ou uma 
cotação (RFQ). Quando uma informação específica não existe ou quando existem 
várias vias para responder aos requisitos, são pedidas propostas, normalmente 
através de um processo formal RFP (Request for Proposal). A forma como o 
comprador estrutura a estratégia de proposta ou licitação depende de vários 
factores. Tendo em conta que a licitação é um processo competitivo, são 
necessários vários requisitos para o sucesso deste processo (Sollish F., Semanik J., 
2007): 
a) Fornecer informação clara 
b) Determinar gastos compressíveis   
c) Assegurar, competição eficaz e responsável 
d) Permitir um processo de licitação ético e justo 
 
Assim, de acordo com Sollish & Semanik (2007) antes da selecção de uma 
oferta, o comprador deverá usar um processo de avaliação dessa mesma oferta 
para se assegurar que todas as necessidades da empresa estão a ser optimizadas. A 
avaliação de uma oferta comporta não só a avaliação do seu custo mas também 
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capacidade de atingir um determinado nível de rapidez e qualidade, sendo 
importante atender aos potenciais riscos mas também aos potenciais benefícios. 
Assim, ao rever a oferta de um fornecedor, o comprador avalia três 
critérios-chave antes de chegar a uma decisão: prontidão, capacidade e 
competitividade.  
Devido à subjectividade inerente às avaliações de fornecedores há uma 
forte evidência de que o processo se torna mais fiável quando envolve opiniões de 
vários departamentos dentro da organização. 
 
 Prontidão: 
Um dos critérios-chave é, então, a capacidade de um fornecedor 
executar uma especificação da proposta (RFP). É inteligente visitar e 
inspeccionar fisicamente as instalações do fornecedor de modo a qualificar 
e determinar a capacidade de ir de encontro aos requisitos da empresa. Se 
não é possível de todo essa visita, é normal o pedido de referências sobre 
um trabalho passado similar. Esta é, frequentemente, uma maneira eficaz 
de determinar a competência global do fornecedor. Também é costume 
analisar o documento de resposta para assegurar que o fornecedor 
respondeu a todas as questões da consulta apresentada empresa, e aos 
requisitos apresentados como obrigatórios. 
 Ofertas cujos requisitos não tenham sido cumpridos, devem ser 
consideradas como não conformes e rejeitadas. 
 A profundidade da resposta do fornecedor e o seu nível de detalhe, 
correspondem normalmente, à capacidade que o fornecedor tem, de 
cumprir com os requisitos especificados. 
Deve, também, determinar-se a medida em que a proposta do 
fornecedor se adequa à sua organização, às políticas e aos procedimentos 
ambientais e éticos. (Sollish F., Semanik J., 2007). 
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 Capacidade: 
O gestor de compras deve ser capaz de determinar qual dos 
fornecedores é o mais qualificado para a tarefa em questão. Devem ter-se 
em conta alguns factores como a capacidade operacional (capacidade física 
para ir de encontro às necessidades como prometido), capacidade técnica 
(o nível tecnológico e técnico do fornecedor, o tipo de equipamento, 
ferramentas, o alcance para ir de encontro aos requisitos e a certificação do 
fornecedor como um complemento para a capacidade técnica) e a 
capacidade financeira (Sollish F., Semanik J., 2007). 
 
 Competitividade: 
 Espera-se sempre, do ponto de vista de um comprador, a obtenção 
do maior valor possível durante o negócio, através da combinação de alguns 
factores, sendo os mais importantes o preço, o serviço, a tecnologia e a 
qualidade. 
 O preço está sujeito às condições de oferta/procura do mercado 
actual. É certo e sabido que quando um serviço existe em excesso, o preço 
diminui e que quando um serviço escasseia o preço aumenta. Assim 
também quando os preços baixam os fornecedores tendem a procurar 
outros mercados com produtos mais rentáveis. Por outro lado, quando os 
preços sobem os consumidores tendem a procurar alternativas mais 
baratas. Contudo, na economia actual as condições são raramente 
uniformes de indústria para indústria. Há que ter ainda em conta que 
quanto mais complexas forem as empresas, maior será o número de 
factores a que estão sujeitas, para além da lei da oferta e da procura (Sollish 
F., Semanik J., 2007). 
Para  Sollish & Semanik (2007) um outro elemento que é importante 
ter em conta na selecção, no controlo e na avaliação do fornecedor, isto é 
tanto à priori como à posteriori, é a qualidade. 
A qualidade envolve a capacidade, quer do fornecedor em cumprir 
as especificações, quer a satisfação perceptível do comprador. A chave na 
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avaliação de um fornecedor será a análise dos sistemas que este possui para 
controlar a qualidade dos seus produtos, tal como o controlo estatístico do 
processo (SPC) e o programa de manutenção de melhorias contínuas que se 
integra na gestão da qualidade total (TQM). 
O desafio da qualidade está relacionado com a qualidade dos 
produtos e serviços, tal como o serviço ao cliente, envios dentro do prazo, e 
a certificação do fornecedor. A qualidade é conduzida pelo processo 
contínuo de melhoria nos tempos de espera, conformidade, fiabilidade na 
entrega, assim como a eficácia dos fornecedores para responder 
positivamente aos pedidos ou reclamações dos seus clientes (Towers and 
Song, 2010). 
Como já foi dito, através de certificações da International 
Organization for Standartization (ISO), é possível fazer uma pré-selecção de 
fornecedores (Sollish & Semanik, 2007). Por exemplo, o Sourcing na China, 
depende bastante destas certificações. 
Assim, as informações que resultam destes elementos-chave anteriormente 
descritos deverão integrar os históricos relativos aos vários fornecedores, 
permitindo à empresa constituir uma base de fornecedores criteriosamente 
avaliados, e desta forma acrescentae qualidade e valor aos bens ou serviços que 
comercializa. 
 
3.2  Aspectos fundamentais no aprovisionamento em LCC  
 
Na conjuntura económica e comercial em que o mundo vive actualmente, é 
importante estudar as consequências vantajosas e desvantajosas da emergência 
dos países de baixo custo como fornecedores das empresas ocidentais. 
Contudo, como refere Ruamsook (2007) os desafios associados ao sourcing 
internacional nos LCC têm recebido atenção limitada nas pesquisas de logística 
existentes. 
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Assim, refere este autor que as importações nos Estados Unidos da América 
provenientes de LCCs ultrapassou pela primeira vez a importação dos países 
desenvolvidos em 2006, com um crescimento a rondar os 190% entre 1997 e 2007. 
Durante esta década as importações de países desenvolvidos cresceram a menos 
de metade do ritmo dos LCC, crescendo aproximadamente 80%. 
Num artigo publicado na revista Purchasing, Forrest (2005) refere um estudo 
da Aberdeen Group, que descobriu que os CPO’s avaliam o Sourcing em LCC como 
uma prioridade de topo, e que os gestores americanos planeavam duplicar os 
gastos com fornecedores desses países num período de 3 anos. 
O referido estudo, considera importante que perante esta situação, se 
analisem quer as vantagens de custos de sourcing nos LCC, quer os desafios 
logísticos concomitantes. 
 
3.2.1 Vantagens e Desvantagens de comprar em países de baixo custo 
 
A maioria dos estudos identifica o preço como um dos benefícios-chave de 
sourcing internacional. Esse benefício é mais pronunciado nos LCCs devido ao baixo 
custo de obra e baixo custo de matérias-primas, algo já reconhecido. Também 
refere Ruamsook (2007) que, por exemplo, o custo de mão-de-obra na China é só 
5% do custo de mão de obra no Japão. 
O relatório publicado pelo Aberdeen Group (Forest,2005) concluiu também 
que as compras em países de baixo custo representam poupanças de 10% a 35%, 
comparando-se com compras a fornecedores americanos e da Europa ocidental. 
Já para os autores Cho e Kang (2001), há um conjunto de benefícios que 
provêm do sourcing global, nos quais se incluem a redução de custos, a qualidade, 
a disponibilidade, a poupança de tempo com o desenvolvimento do produto, a 
melhoria da imagem da empresa, o cumprimento das obrigações, melhores 
condições de entrega e aumento da competitividade internacional. No entanto, 
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devido à distância geográfica, às diferenças de linguagem e cultura, há muitos 
desafios a ser enfrentados no sourcing global (Towers and Song, 2010). 
Uma das questões que se levanta é a da qualidade. Vários estudos indicam 
que nos LCCs a qualidade dos produtos é inferior à dos fornecedores de países 
desenvolvidos (Figura 14) e por isso, estes tornam-se menos competitivos que os 
fornecedores dos países desenvolvidos em todas as áreas de interesse, excepto a 
do custo (Ruamsook et al., 2007). O exemplo mais paradigmático desta conclusão é 
a China.   
    Figura 14 - Países desenvolvidos versus LCCs  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Assim, Ruamsook (2007) analisa as forças e fraquezas de cada região/país 
LCC e a partir de onde, as organizações compradoras, dependendo dos factores a 
que atribuem maior peso, devem fazer as suas compras de “baixo custo”. As suas 
conclusões sugerem que enquanto os LCC da Europa Oriental e da América do Sul 
executam bem a tarefa de enviar o produto certo na quantidade certa para os seus 
clientes (o que é essencial para os gestores do aprovisionamento das empresas 
ocidentais), os LCC Asiáticos, nomeadamente a China, Malásia e Índia, são as que 
menos satisfazem os clientes nesses aspectos. 
Resulta ainda deste estudo, que existe uma relação inversa entre a satisfação 
do preço e a satisfação global, pelo que, relativamente aos LCC asiáticos existe 
elevada satisfação do preço e baixa satisfação pelo desempenho global. Apesar 
Fonte : “U.S. Sourcng from Low-Cost Countries: A Comparative Analysis of 
Supplier Performance, RUAMSOOK K. et al., Journal of Supply Chain 
Management; Fall 2007; 43; 4; ABI/INFORM Global”
 
 
 Principais Paises Desenvolvidos 
 
 Principais LCCs 
Sourcing em Países de Baixo Custo  
 
 Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra | Mestrado em Gestão 28 
 
deste facto, a China e a Índia são os dois LCC mais utilizados pelas empresas 
ocidentais, confirmando a ideia amplamente sustentada de que o preço é a 
motivação predominante para as empresas envolvidas no sourcing internacional 
em LCCs (Ruamsook et al, 2009). Veja-se a Figura 15 que mostra a ultrapassagem 
da China ao México, nas importações por parte dos E.U.A. entre 1998 e 2004. 
 
 
 
Figura 15 - Importações China vs México nos E.U.A. 
 
Fonte: “Top 50 Suppliers of US Imports 1998-2004” (International Trade Administration 2005b)” 
 
Sabbaghian (2009), refere um relatório onde se conclui que o sourcing em LCC 
é uma estratégia que não olha para o longo prazo, defendendo que olhar apenas 
para as poupanças iniciais resultantes do LCCS pode cegar as organizações. Dessa 
forma o relatório de Simon Ellis sugere que a atenção deveria estar concentrada 
num tipo de sourcing em que as empresas tentassem equilibrar o custo e o serviço, 
com a sustentabilidade ambiental a ter um papel mais decisivo no processo de 
decisão.  No entanto, este relatório peca por não ter em conta os 
desenvolvimentos que têm estado a ocorrer nos países de baixo custo, e que fazem 
deles, ainda, excelentes opções para as organizações ocidentais (Sabbaghian, 
2009). 
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Assim, apesar dos fornecedores de LCC estarem a evoluir, nomeadamente na 
China, mesmo no que diz respeito a produtos de alta qualidade, não quer dizer que 
a escolha desses fornecedores para um país ocidental seja um processo fácil 
(Sabbaghian, 2009). 
Segundo Sabbaghian (2009), um relatório de 2007 da AMR Research refere 
que a prontidão das empresas para entrarem num processo de sourcing em países 
de baixo custo, inclui a “preparação para lidar com diferenças culturais, cambiais, 
horárias, de conectividade, problemas de distância, impedimentos logísticos, 
diferenças de língua, e instabilidade política. O sourcing em países de baixo custo 
implica mais do que olhar para custos, e as empresas devem rever a sua estratégia 
regularmente.” (Sabbaghian, 2009). 
O peso que cada organização atribuir a cada um dos principais factores de 
decisão, irá ser crucial para a evolução do desempenho logístico, e terá um impacto 
indirecto nas operações da empresa (Ruamsook et al. ,2007). 
Para além da qualidade, a língua e cultura diferentes, bem como as infra-
estruturas de comunicação e transporte são aspectos que variam entre as 
diferentes regiões de LCC, como se pode observar no gráfico abaixo (Figura 16). 
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Figura 16 -  Média ponderada da satisfação em cada parâmetro para três regiões 
 
Fonte: “U.S. Sourcing from Low-Cost Countries: A Comparative Analysis of Supplier Performance, RUAMSOOK 
K. et al., Journal of Supply Chain Management; Fall 2007; 43; 4; ABI/INFORM Global” 
Estas disparidades são ainda maiores quando se comparam os LCCs com os 
países desenvolvidos. Assim, as infra-estruturas nos LCCs tendem a aumentar mais 
os custos de logística comparativamente aos países desenvolvidos (nos LCCs, a 
percentagem de aumento de custo ronda os 15% a 18% comparando com os 11% a 
14% dos países desenvolvidos). A falta de eficiência da tecnologia nas alfândegas e 
na facilitação de padrões de segurança tende a criar mais variáveis no 
procedimento alfandegário e consequentemente, a uma alta variabilidade no 
tempo de ciclo. Para resolver estes problemas de infra-estruturas, e reduzir os 
custos, alguns LCCs, nomeadamente na Europa Oriental e Américas, usam os seus 
recursos para construir infra-estruturas de transporte fundamentais, como 
aeroportos, auto-estradas e portos marítimos. Apesar disso, os problemas 
mantêm-se, fazendo com que países como a China e a Índia ganhem a corrida, 
como principais fornecedores de baixo custo, ao apostarem mais no preço, do que 
na melhoria da qualidade (Ruamsook et al. ,2007). 
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 Os fornecedores de LCCs têm vantagem sobre os fornecedores em países 
desenvolvidos em termos de preços, mas o facto é que não executam tão bem os 
aspectos da gestão logística. Para alavancar uma vantagem competitiva sustentável 
é vital os LCCs perceberem que, para além do preço, há outros factores a ter em 
conta no relacionamento com uma empresa, que se reflectirão no seu 
desempenho logístico. Como exemplo temos a China, que em períodos de falta de 
mão de obra perde competitividade nos preços, tornando outros países (alguns 
deles também LCCs), mais atractivos para o sourcing (Ruamsook et al. ,2007). 
Já Carter, Maltz e Yan (2008) sugerem que a escolha dos fornecedores em 
LCC tem estado ligada a múltiplos factores que não só o custo do trabalho. 
Exemplos são a ética de trabalho, a segurança da propriedade intelectual, a 
atractividade do mercado local, a consistência no cumprimento dos requisitos, o 
custo de transporte, a fiabilidade do transporte, a estabilidade política e os apoios 
governamentais aos negócios 
3.2.2  Os principais impactos no desempenho logístico das empresas 
 
Quando se toma a decisão de comprar em LCC , a capacidade produtiva do 
fornecedor deverá ser a primeira preocupação das organizações compradora, caso 
estas queiram aumentar o seu desempenho logístico,  sobretudo na capacidade de 
cumprir de forma consistente com os tempos de entrega, e de manter um tempo 
de ciclo constante (Ruamsook et al, 2009). 
No entanto, os autores Towers and Young (2010) reforçam que a gestão da 
cadeia de procura é essencial para reduzir os tempos de reposição e aumentar a 
eficiência, destacando a necessidade da prontidão de resposta (Frosberg and 
Towers, 2007). 
Por seu lado o grau de desenvolvimento dos sistemas de informação nas 
organizações dos LCC estão pouco relacionadas com o desempenho logístico das 
organizações compradoras, ao contrário da compreensão e a operacionalização da 
cultura de negócio dos fornecedores destes países e da capacidade de comunicar 
regularmente com estes, quer por áudio quer por vídeo. 
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Tem havido um crescente reconhecimento de que o comércio offshore com 
fornecedores está cada vez mais dependente da força das relações que incorporam 
questões sociológicas. Juntamente com o fluxo bidireccional de informação, 
relacionada com o material, a capacidade e as especificidades da encomenda, 
compreender as necessidades e as capacidades do fornecedor é igualmente 
importante no longo prazo (Towers and Burnes, 2008). As organizações 
compradoras têm vindo a incluir na tomada de decisão para o sourcing global, o 
aspecto do relacionamento próximo com os fornecedores (Towers and 
Young,2010). 
Para reforçar a importância do impacto logístico que resulta da escolha 
deste tipo de fornecedores, Ruamsook (2007) conclui que os 3 factores (dos 14 
estudados – Figura 17) que mais divergem entre os LCC no que diz respeito à 
satisfação global dos compradores são: 
1. Precisão na factura 
2. Capacidade de entregar carregamentos sem danos 
3. Desempenho consistente no tempo de cíclo. 
 
Figura 17 - Indicadores de desempenho logístico e de Sourcing Internacional
 
                     Fonte: “U.S. Sourcing from Low-Cost Countries: A Comparative Analysis of Supplier Performance, 
RUAMSOOK K. et al., Journal of Supply Chain Management; Fall 2007; 43; 4; ABI/INFORM Global” 
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Por outro lado, os custos de produção e a capacidade de transporte são as duas 
áreas de menos disparidade no desempenho, sugerindo que, embora essas duas 
áreas sejam importantes na avaliação de desempenho do fornecedor, não devem 
servir como factor decisivo na selecção de fornecedores (Ruamsook et al, 2006). 
Conclui-se assim que para manter e melhorar a vantagem competitiva das 
empresas, estas devem desenvolver e aprimorar os conhecimentos de gestão para 
optimizar os valores estratégicos de diferentes regiões e nações de abastecimento. 
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3.2.3 Aspectos operacionais no Sourcing em LCC 
 
Forest (2005), faz algumas recomendações relativas a aspectos-chave, para 
empresas que procuram iniciar a procura de fornecedores em países de baixo 
custo. 
Forest recomenda que se calculem os custos da criação de equipas inter-
funcionais, para que a empresa possa coordenar eficientemente o plano de 
sourcing. Fazendo-o, uma empresa conseguirá pôr a sua estratégia em acção, já 
que consegue antecipar melhor as suas verdadeiras poupanças (no plano 
operacional), estabelecer objectivos e metas realistas. 
Além disso, aconselha a protecção das organizações compradoras contra o 
roubo de propriedade intelectual, a condução de uma análise detalhada sobre o 
fornecedor a contratar, se possível com o envio de equipas comerciais e técnicas 
ou com o estabelecimento de um International Purchasing Office (IPO). 
De facto, embora seja uma solução cara, se uma empresa pretende 
implementar o sourcing nos países de baixo custo de uma forma estratégica 
sustentada, deve olhar para os benefícios a longo prazo de estabelecer um 
escritório de compras internacional (Forest, 2005). 
Sabbaghian (2009), vai mais longe e diz que se pode complementar um IPO 
com os conhecimentos duma consultora especializada em sourcing estratégico 
global e distingue ainda o tipo de apoio que estas consultoras podem dar à 
organização. Assim, caso a organização compradora disponha duma equipa de 
compras experiente a nível de compras internacionais, e conhecedora profunda 
dos países onde pretende comprar, as consultoras podem fornecer apoio quer 
técnico, quer baseado nas necessidades da organização. 
Uma organização com um departamento de compras inexperiente, pode 
utilizar o apoio e aconselhamento duma consultora ao longo de todo o processo de 
sourcing internacional (Sabbaghian, 2009). 
Forest (2005) defende ainda, que a empresa deve tentar consolidar o número 
de fornecedores, baseando-se num relatório do The Hacket Group, para dizer que a 
concentração das compras num grupo de fornecedores-chave permitem poupar 50 
milhões de dólares por cada mil milhões gastos. 
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 Finalmente, este autor defende que se deve ir além do sourcing, querendo 
isto dizer que as organizações eficientes, não se deixam cair na falsa sensação de 
segurança que já atingiram tudo o que era possível. 
Estas, têm equipas de compras que identificam as operações internas onde há 
um uso ineficiente do mercado de abastecimento, começando com uma análise 
custo/viabilidade de mudar fornecedor, expandir a capacidade e posteriormente, 
inicia-se um processo de repensar a rede logística. Finalmente, identificam-se 
melhorias na gestão da procura de forma a optimizar a solução de abastecimento 
já encontrada. Se as avaliações forem efectuadas correctamente, as poupanças no 
sourcing em LCC serão automáticas (Forest, 2005). 
4. Tarefas desempenhadas durante o Estágio 
 
Quando iniciei o meu estágio curricular, em Setembro, fui integrar o 
Departamento de Compras, recém-criado na empresa, com o objectivo de 
complementar a divisão de compras, que está instalada na China, nos escritórios de 
Shanghai. 
Tendo a empresa necessidade de libertar a equipa de compras, instalada na 
China, de algumas tarefas que diziam mais respeito à área logística portuguesa, a 
equipa que integrei passou gradualmente a ser responsável pela orçamentação dos 
produtos “taylormade” directamente importados da China para os clientes, pelas 
encomendas a fornecedores deste tipo de produtos, e ainda, em apoio à direcção 
de produto, pela gestão das amostras de novos produtos, produtos já existentes, e 
pelas chamadas amostras para o estudo de catálogo, ou seja, amostras enviadas 
por fornecedores que potencialmente se podem converter em produtos da 
empresa. 
A equipa de compras que integrei, iniciou também o desenvolvimento e 
implementação de novos procedimentos de controlo de qualidade, em que se 
procurou sistematizar o processo do início até ao fim, criando inclusive um 
formulário de controlo de qualidade, que é enviado para os fornecedores em caso 
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de haver necessidade de reclamação, ou que é armazenado de forma a servir como 
alerta para futuras encomendas.  
Além disso para uma das principais gamas de produto da empresa, as USB’s 
(Figura 18), o departamento de compras PT passou a ser responsável 
pelo controlo de toda a logística de importação. 
Outro aspecto, que ultrapassa a designação de tarefa, é a negociação 
permanente para obter as melhores cotações junto dos fornecedores habituais ou 
mais recentes da Paul Stricker, SA., a maior parte dos quais provenientes do líder 
dos LCC, a China.  
Durante o estágio curricular, a negociação com estes fornecedores e com os 
transitários, também designados forwarders, foi uma das vertentes onde julgo ter 
tido uma maior formação prática. 
É óbvio que uma componente essencial deste estágio curricular, prendeu-se 
com a adaptação ao mundo profissional, e estando integrado num ponto central da 
empresa, que é a área das compras, aprendi a ser mais rigoroso e exigente comigo 
mesmo e com os outros. 
Outra mais-valia deste estágio, foi efectivamente a aprendizagem, quer teórica 
(através de acções de formação), quer prática, de um software de gestão líder de 
mercado: o PHC Corporate (Anexo 1). 
Este software é um Enterprise Resource Planner (ERP) crucial para a gestão da 
empresa, e muito especialmente para a gestão logística, na medida em que é 
possível consultar os dados de fornecedores e de clientes, perceber a evolução de 
vendas e de compras dos vários produtos comercializados, fazer análises de stocks 
e listagens importantes para compreender o estado das encomendas a 
fornecedores, das encomendas de clientes, isto é, da logística de entrada e de 
saída. 
Figura 18 - USBs 
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Irei então descrever sucintamente, tarefa por tarefa, alguns dos processos que 
realizei: 
 Encomendas a Fornecedores: Este processo é feito de forma rigorosa, para 
que sejam especificadas todas as exigências da empresa, em relação a 
determinado produto. Além das especificações do produto, é indicada a 
data de encomenda, a data máxima de saída do país de origem, a cotação 
indicada pelo fornecedor para o produto, a quantidade encomendada, e o 
packing do produto. Muitas vezes é enviado um ficheiro denominado arte-
final, que é essencial para reduzir ou eliminar qualquer disparidade entre as 
necessidades da empresa e a interpretação do fornecedor. 
 
 
 Pedidos de Informação (Enquiries) ou de Cotação (RFQ) – Estes pedidos 
são utilizados normalmente para a tarefa de orçamentação.  
Os pedidos de informação ou de cotação, como toda a comunicação da 
empresa com os fornecedores, é feita via electrónica, nomeadamente por 
e-mail. Nestes pedidos é essencial que nenhuma especificação do produto 
falhe, pois qualquer omissão ou distorção do que se pretende, pode levar o 
fornecedor a enviar uma cotação errónea. Normalmente, envia-se este 
pedido a vários fornecedores do mesmo produto, seleccionando por norma, 
aquele que dá a cotação mais baixa. É claro que na empresa há registos 
históricos dos fornecedores, o que faz com que por vezes o fornecedor que 
apresenta melhor preço não seja o seleccionado. Por outro lado, estes 
pedidos permitem estudar a evolução dos preços dos vários produtos, 
matérias-primas, e até a performance do fornecedor. Com o tempo, é 
natural que se comecem a classificar os fornecedores por grau de 
importância, o que resulta desse estudo permanente. 
Um dado que é pedido ao fornecedor, e que pode decidir a adjudicação da 
encomenda a esse fornecedor ou não, é o tempo de entrega. Com a 
competição no mercado em que a Paul Stricker, SA. se inclui é fundamental 
entregar a tempo e horas os produtos na casa do cliente. Além do mais, um 
Sourcing em Países de Baixo Custo  
 
 Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra | Mestrado em Gestão 38 
 
dos objectivos da empresa neste momento é o crescimento sustentado, e 
para isso, não basta cumprir os prazos de entrega. É necessário surpreender 
positivamente os clientes. 
 
 Controlo de Qualidade: Este controlo é feito quer à chegada dos produtos, 
quando chegam da China, quer no momento que antecede a expedição 
para os clientes. Muitas vezes, e em virtude do que referido na parte teórica 
acerca da qualidade produzida nos LCC, aparecem lotes inteiros com 
defeitos. Por vezes esses defeitos são pouco visíveis, não obstruindo a 
venda do produto, mas por vezes os defeitos são tão evidentes que a venda 
destes produtos aos clientes pode pôr em risco a reputação da empresa. 
Além do formulário de Controlo de Qualidade (Anexo 2), são enviadas 
fotografias, para o Departamento de Compras situado em Xangai, que por 
sua vez analisa o problema e decide em conjunto com a equipa de Murtede, 
a acção a tomar junto do fornecedor. Esta acção pode ir desde um alerta, a 
uma reclamação, ou eventualmente à exclusão do fornecedor. 
 
 Gestão do Serviço “Connecting You”: Este serviço, que oferece a 
personalização e importação directa da China, de alguns produtos 
estandardizados, passou a ser completamente controlado pelo 
Departamento de Compras de Portugal. Desde a recolha de informações 
acerca das especificidades requeridas pelos clientes, à negociação dos 
melhores preços junto dos fornecedores, ao controlo de qualidade durante 
a produção (embora que à distância), ao controlo dos timings, e finalmente 
ao controlo de qualidade à chegada. 
 
 Gestão de Amostras: Ao se aperceber da importância dos vários tipos de 
amostras, para várias finalidades, o departamento de compras iniciou um 
processo de organização das mesmas, de forma a poder comparar produtos 
novos com antigos, facilitar o procedimento de controlo de qualidade e 
manter disponível para a empresa, uma base de produtos, que servem de 
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apoio às actividades de vários departamentos, nomeadamente o de 
Marketing e Catálogo. 
Concluo assim, a descrição das tarefas que realizei neste estágio, dizendo 
que só com a integração adequada na empresa, para a qual contei com a ajuda das 
pessoas que comigo trabalharam, consegui desenvolver todas estas tarefas, e 
aperfeiçoar a minha performance no curto espaço de tempo durante o qual 
efectuei o meu estágio curricular. 
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5. Conclusão 
 
Neste estágio curricular, senti que pude integrar as bases teóricas 
adquiridas na faculdade, a preparação para a vida profissional que também o 
ensino universitário me proporcionou, e julgo que experienciei o primeiro grande 
contacto com a realidade empresarial. Tive a sorte de encontrar uma empresa para 
a realização deste estágio, onde desenvolvi competências e usufrui das minhas 
capacidades. 
Depois um ano e meio de Mestrado, onde adquiri conhecimentos 
actualizados sobre controlo de qualidade, logística, estratégia, marketing, entre 
outros, tive a oportunidade de executar tarefas, neste estágio, onde o quadro 
conceptual que retive destas várias disciplinas se integra e interage. Poderei até 
concretizar esta ideia, dizendo por exemplo, que a disciplina de Gestão pela 
Qualidade Total me permitiu ajudar a desenvolver as tarefas relacionadas com o 
Controlo de Qualidade (como por exemplo, na selecção de critérios para aumentar 
a eficácia das inspecções), ou ainda que as noções que aprendi sobre melhoria 
contínua permitiram-me expressar, junto de pessoas com alguma experiência na 
empresa, algumas ideias que poderiam ser implementadas e alguns processos que 
poderiam ser melhorados. Por outro lado, as disciplinas de Logística (mestrado) e 
de Gestão de Operações (da licenciatura), com quadro conceptual que me 
facultaram, deram-me alguns conhecimentos para lidar com a gestão de stocks, 
com o tema dos transportes, e até com uma potencial introdução na empresa do 
ponto de reposição, para alguns produtos. Os conceitos que aprendi em Marketing, 
nomeadamente em Marketing de Serviços, facilitaram o processo de integração na 
organização, no sentido em que todas as tarefas desempenhadas e todos os 
processos são dirigidos à satisfação do cliente, e deste modo, visto que esta é uma 
empresa de serviços, não me esqueci da importância dos factores determinantes 
da satisfação dos clientes neste sector. 
Também, relativamente ao tema dos transportes e da orçamentação, uma 
das disciplinas que me deu conhecimentos para, durante o estágio, perceber os 
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conceitos utilizados pelos gestores de compras da empresa, foi a de Contratos 
Internacionais. 
Já em Negociação Empresarial aprendi como se processa a dinâmica duma 
negociação, o que vim a aplicar na prática (se bem que, apenas por via electrónica). 
Finalmente, algumas das disciplinas de base (da licenciatura) que serviram 
de uma forma transversal a todas as tarefas que desempenhei, e à minha 
integração na empresa foram: Gestão e Pessoas, Introdução à Economia, 
Matemática, Comportamento Organizacional, e Controlo de Gestão. Se bem que 
alguns conceitos desta última foram úteis na organização de processos 
(nomeadamente de controlo de qualidade). 
Quanto às competências adquiridas durante o estágio, refiro em primeiro 
lugar a capacidade de gestão do tempo e do stress, tendo em conta a rapidez com 
que se tem de responder a diversas situações, que surgem por vezes em 
simultâneo numa organização. Associada a esta competência, adquiri um sentido 
de responsabilidade mais profissional: por outras palavras, aprendi a ser mais 
minucioso em todas as tarefas. 
Na vertente mais técnica, este estágio deu-me a oportunidade de aprender 
mais sobre orçamentação, o que não inclui apenas o cálculo do orçamento, mas 
também, a gestão dos tempos de entrega ainda durante a fase de orçamentação, a 
interligação entre as especificações passadas pelo cliente com as especificações 
passadas aos fornecedores, e os conceitos relacionados com os direitos de 
importação e com os custos adicionais de transporte, por exemplo.  
Por outro lado, este estágio proporcionou-me uma visão que diria de “360⁰” 
sobre a cadeia de abastecimento, visto que tive de fazer sempre um controlo das 
expectativas que o departamento comercial repassa para o cliente (obtendo 
feedback do mesmo), tendo sempre a percepção do que se estava a passar a 
montante, isto é, nos fornecedores, pelo contacto que mantive com estes, em 
simultâneo. 
Além do mais, tive a oportunidade de explorar quer na teoria (através deste 
relatório), quer na prática um tema bastante actual como a emergência dos países 
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de baixo custo enquanto grandes fornecedores hemisfério ocidental, e enquanto 
grandes economias emergentes.  
Não obstante a importância que o estágio teve no meu mestrado em 
Gestão, considero que foi também vantajoso para a empresa onde o efectuei. 
Sendo uma empresa em plena expansão e com uma estratégia de renovar os seus 
quadros, contratando pessoas jovens e qualificadas, penso que, não só fui ao 
encontro do perfil pretendido, como correspondi às expectativas da empresa 
relativamente ao meu trabalho. Tendo isto em conta, fui premiado com um 
contrato de trabalho sem termo após o estágio, desempenhando agora as funções 
de assistente de compras, dando assim continuidade ao trabalho que já vinha 
fazendo e, adicionalmente outras responsabilidades, estando na dependência 
directa da COO e do CPO. 
Como foi referido na parte teórica, a pesquisa e selecção de fornecedores 
nestes países, e em especial na China, tornou-se recorrente nos dias de Hoje.  
Existindo fornecedores que vendem a um custo muito mais baixo que 
aquele que era praticado pelos fornecedores dos países ocidentais, uma grande 
quantidade de empresas de todo o mundo, viraram-se para o Ocidente, nas suas 
actividades de compras. 
É óbvio que nem todos os produtos se podem encontrar nestes países, já 
que os padrões de qualidade exigidos para certos produtos ou serviços não 
conseguem ser satisfeitos por fornecedores de “baixo custo”. No entanto, ao 
mesmo tempo que o assunto da qualidade é uma ameaça para países como a 
China, é também uma oportunidade para estes, de tornarem o seu crescimento nas 
exportações mais sustentado.  
Assim, como foi referido na parte teórica, apesar do preço ser o factor 
determinante para a selecção de fornecedores da maior parte das empresas, estas 
cada vez mais olham para a qualidade dos produtos e para o desempenho logístico 
do fornecedor com atenção. Muitas vezes, comprar a um preço baixo pode elevar 
os custos da não-qualidade. Como uma das minhas actividades durante o meu 
estágio foi o acompanhamento da recepção de mercadoria e controlo de qualidade 
da mesma, pude constatar esta mesma situação. 
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 Se os países como a China não elevam os seus standards de qualidade de 
fornecimento, correm o risco de verem os departamentos de compras a olharem 
para países como o México, ou para a região da Europa Oriental. 
Foi interessante ver que a empresa onde estagiei está atenta a toda esta 
situação. Pode parecer surpreendente, que uma empresa do sector do brinde 
consiga triunfar nesta época de crise económico-financeira, no entanto, a atenção 
que esta dedica à actividade sourcing, permite-lhe estar na liderança do sector em 
Portugal. 
Constatei assim, que para uma organização ter sucesso no abastecimento a 
partir de países de baixo custo, é necessária uma gestão minuciosa dos 
fornecedores, e uma contínua procura de novas fontes que coloquem pressão 
naqueles que já fazem parte da base de fornecedores da empresa. 
Como também foi referido na parte teórica, um dos problemas com que 
estas empresas se deparam é a comunicação com os fornecedores, devido à 
distância, à tecnologia existente nestes países, e às diferenças culturais evidentes. 
Foi sobretudo na actividade de orçamentação de produtos importados 
especificamente para determinados clientes (ou o chamado serviço taylormade) 
que pude constatar este tipo de problemas. Em primeiro lugar, porque a 
negociação, ou o esclarecimento de especificações dos produtos, junto dos 
fornecedores, tem de ser feita por e-mail ou por instant messaging. Devido às 
limitações técnicas ou de know-how existentes na China, dificilmente se consegue 
estabelecer uma ligação áudio ou vídeo com os fornecedores. Por outro lado, a 
maior parte dos fornecedores chineses dominam medianamente a língua inglesa, o 
que por vezes torna a comunicação mais difícil, já que qualquer má interpretação 
duma ou doutra parte leva imediatamente à passagem de informação errada, e 
indirectamente a prejuízos para a empresa compradora, no caso de uma 
encomenda ser confirmada. 
 Com efeito, este problema de comunicação estende-se a um outro desafio 
presente e futuro para as empresas que se abastecem no Oriente. As diferenças ou 
barreiras de linguagem e de cultura, exigem estratégias para serem ultrapassadas, 
já que o desenvolvimento de relações sociais entre as partes envolvidas nos 
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negócios é essencial para o sucesso dos negócios, em especial na China. Além deste 
problema, existe um outro que dificilmente é debelado, e que se relaciona com o 
controlo de qualidade na origem. Entretanto, com maior o menor dificuldade, estas 
empresas continuam a encontrar nos fornecedores de baixo custo, a melhor 
solução para os seus negócios. 
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7. Anexos 
 
 
 
 
 
 
     Anexo 1 – PHC Corporate 
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Anexo 2 – Formulário de Controlo de Qualidade da Stricker 
